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 نما؟ نقشه یا قطب 
 گیرند؟ تصمیم می    ابهام و    ریسک   مدیران سازمانی چگونه در مرز میان 
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 شوند ها در آن گم می ای که نقشه خانه مقدمه: تاریک 

شب است. اتاق جلسات شرکت هنوز روشن است. مدیرعامل به  ۱۱ساعت 
ماهه آینده خیره شده است. همه  های عملیاتی سههای مالی و برنامهگزارش

چیز روی کاغذ بر اساس آخرین استانداردهای مدیریت پروژه و کنترل کیفیت 
ها و بینی نوسانات بازار، تحلیل حساسیت هزینهتدوین شده است. پیش

اند. با این حال، گیر محاسبه شدهنمودارهای بازگشت سرمایه با دقتی چشم
اضطرابی پنهان در فضای اتاق جریان دارد. چرا؟ چون در همان لحظه، خبری 

گیرد که کل زنجیره تامین مواد اولیه و ها قرار می روی خروجی خبرگزاری
ییرفرمول  کند. می  های محاسباتی بازار را در کمتر از چند ساعت دستخوش تغ

 

استعداد و باتجربه ای است که بسیاری از مدیران بااینجا دقیقاً همان نقطه
کنند با یک »ریسک قابل  ها فکر می آن شوند: دچار خطای شناختی بزرگی می 

 اند. محاسبه« طرف هستند، در حالی که وارد قلمرو مرگبار »ابهام« شده 

 

های ریسک و ابهام اغلب به جای یکدیگر به کار  در ادبیات رایج مدیریت، واژه
کنند اگر روند. مدیران جوان و حتی مدیران ارشد باسابقه تصور می می 

تر سازند و  بینی را پیچیدههای پیشآوری کنند، مدلهای بیشتری جمع داده
توانند بر هر شرایط  روز کنند، می افزارهای داشبورد مدیریتی را بهنرم

های امروزی این  ناخوشایندی غلبه کنند. اما واقعیت تلخ صنعت و سازمان
است که ابزار نجات در یک مسیر پرریسک، کاملاً با ابزار بقا در یک فضای 
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نیاز   »نقشه« مبهم متفاوت است. وقتی مسیر روشن اما پر از صخره است، به 
دارید که حتی ابعاد اتاق خانه مطلق« گام برمی دارید؛ اما وقتی در یک »تاریک

ترین نقشه جهان هم فقط شما را زودتر به دیوار دانید، داشتن دقیق را نمی 
 نیاز دارید.  نما«»قطب کوبد. در این شرایط، شما به یک می 

 گیرند؟ نما به کار می زمینه مسئله: چرا مدیران نقشه را به جای قطب 

های صنعتی سنگین و ارکان  در سه دهه فعالیت در فضاهای مهندسی، پروژه
ها، ناخودآگاه به  ام که مدیران در مواجهه با بحرانرهبری سازمانی، بارها دیده

 برند. سمت ابزارهای آشنا اما ناکارآمد پناه می 

شود، مدیر پروژه بلافاصله تقاضای ای دچار انحراف می وقتی پروژه
Wشده )بندی اصلاحهای تفصیلی بیشتر«، »جدول زمان»گزارش BS و »)
Riskریزی مجدد ریسک )»برنامه  Reg ister کند. این واکنش ریشه در (« می

ها و  های مهندسی و مدیریت کلاسیک دارد. در دانشگاهساختار سنتی آموزش
اند که جهان سازمانی یک سیستم قطعی یا  های مرجع، به ما آموختهکتاب

توان برای تمام متغیرهای آن توزیع آماری  حداقل احتمالی است که می 
 تعریف کرد. 
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ریسک و ابهام دو پدیده از دو جنس کاملاً  اما مسئله اصلی اینجاست: 
 اند. متفاوت 

دانید چه دانید، اما می یعنی شما آینده را دقیقاً نمی  (:Riskریسک ) •
اتفاقاتی ممکن است رخ دهد و برای هر کدام چه »احتمالی« وجود 

دارد. فضای ریسک، زمین بازی احتمالات است. شما متغیرها را 
توانید بر اساس  کنید و می شناسید، طیف نوسانات را درک می می 

آفریده شده    »نقشه«سازی کنید. برای این فضا، های گذشته، مدلداده
ها را با ها و پرتگاهشده، پلاست. نقشه، مسیرهای رفته، موانع شناخته

 دهد. مختصات دقیق نشان می 

Amابهام )  • big u ity:)  دانید چه چیزهایی را  یعنی شما حتی نمی
ییرند، ارتباط  دانید. متغیرها ناشناختهنمی  اند، قواعد بازی در حال تغ

علت و معلولی قطع شده و اطلاعات موجود یا وجود ندارند یا متناقض 
خانه،  خانه هستید. در تاریکو فریبنده هستند. شما در یک تاریک

کند؛ ترین نقشه مسیرهای کوهنوردی هیچ کمکی به شما نمی دقیق 
اید. در اینجا، شما به دانید در کجای اتاق ایستادهچون اساساً نمی 

ها،  نمایی که شمال حقیقی شما )ارزشنیاز دارید؛ قطب  نما« »قطب 
( را نشان دهد  رسالت سازمان، اصول بنیادین و جهت گیری استراتژیک

 تا بتخواهید گام به گام جلو بروید و فضا را روشن کنید. 

اگر خطای تشخیص رخ دهد و مدیر در شرایط ابهام، ابزار نقشه را مطالبه  
های  شود؛ هزینه( می Analysis Paralysisکند، سازمان دچار فلج تحلیل )
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ها پیش از چاپ شود که تاریخ انقضای آنهایی می سنگین صرف تهیه گزارش
 به پایان رسیده است. 

 کند؟ خانه را روشن نمی نگاه سیستمی: چرا اصلاح فقط یک جزء، تاریک 

تر این پدیده، باید نگاهی به سیستم کلان سازمان بیندازیم.  برای درک عمیق 
در تفکر سیستمی، سازمان یک موجود زنده است که از اجزای به هم پیوسته 

  هدف، ساختار، افراد، رفتار، فرآیند، اطلاعات، تصمیم، نتیجه و بازخورد شامل: 
  تشکیل شده است.
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ییرات ناگهانی قوانین اقتصادی، تحولات  وقتی تلاطم محیطی )مانند تغ
( رخ می فناورانه یا بحران دهد، لایه اطلاعات و تصمیم های زنجیره تامین

اند،  شود. مدیرانی که به ابزارهای سنتی وابستهسازمان دچار آشفتگی می 
یین )مثلاً  تلاش می  ییر ساختار در سطح پا کنند با دستکاری فرآیندها یا تغ

افزار کنترل پروژه یا تحت فشار گذاشتن کارشناسان برای دقت  عوض کردن نرم
(، مشکل را حل کنند. بیشتر در گزارش  ها

ریشه مسئله در فرآیند نیست،  دهد که  اما کاوش سیستمی به ما نشان می 
اگر سیستم رهبری سازمان نتواند    گیرندگان است.بلکه در مدل ذهنی تصمیم 

( را تشخیص  مرز میان قابل ( و ناشناخته بودن )ابهام محاسبه بودن )ریسک
( را دقیق دهد، هر چه تلاش کند فرآیندهای برنامه تر کند، فاصله ریزی )نقشه

خود را با واقعیت بازار بیشتر کرده و سیستم را بیشتر درگیر بوروکراسی 
 سازد. کننده می فلج

 تحلیل تخصصی: مقایسه ماتریسی ابزارها در رهبری سازمانی 

برای اینکه مدیران و رهبران سازمان بتوانند در عمل میان این دو شرایط تمایز  
( و قائل شوند، جدول زیر تفاوت های ساختاری میان مدیریت ریسک )نقشه

( را در ابعاد مختلف سازمانی مقایسه می مدیریت ابهام )قطب  کند: نما
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(  بعد مقایسه  ( شرایط ابهام )نیاز به قطب  شرایط پرریسک )نیاز به نقشه  نما

وضعیت  
 اطلاعات 

ها موجود و قابل تحلیل داده
 آماری هستند. 

ها ناقص، نامعتبر، متناقض یا داده
 ناموجودند. 

ماهیت  
 متغیرها 

شده؛ مشخص است چه  شناخته
 چیزی نامطمئن است. 

ناشناخته؛ حتی ابعاد مسئله روشن 
 نیست. 

ابزار غالب  
 مدیریتی 

Wریزی سنتی، برنامه BS تحلیل ،
 حساسیت، ماتریس ریسک.

های بنیادین، اصول راهنما، ارزش
 سازی سریع، چابکی. فرضیه

نوع  
 گیری تصمیم 

فایده،  -سازی، محاسبه هزینهبهینه
 بینی دقیق. پیش

کاوشگری، یادگیری مستمر، 
-Step-byگیری تدریجی )تصمیم
step .) 

خطای رایج  
 مدیران 

کم گرفتن اثرات جانبی  دست
 سناریوهای نادر. 

سازی ریاضی  تلاش برای مدل 
 بینی.های غیرقابل پیشپدیده

 نقش رهبر 
کننده مسیر، ناظر بر  کنترل 

 انحرافات از برنامه. 
کننده جهت حرکت، حامی تیم  روشن 

 در تاریکی، مربی یادگیرنده.
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 زند ها را به زمین می نگاه منتور: خطایی که سازمان 

»اگر جای شما بودم، قبل از اینکه تیم را وادار کنم برای یک بازار آشفته و  
کردم و از خودم ساله با جزئیات بنویسد، توقف می مبهم، برنامه استراتژیک پنج

ایم، یا اساساً در سیاره دیگری فرود  پرسیدم: آیا ما واقعاً مسیر را گم کردهمی 
 ایم؟« آمده

 

شوند. ای است که معمولاً مدیران باتجربه هم دچار لغزش می این همان نقطه
every qکنند اقتدار یعنی داشتن پاسخ برای مدیران فکر می  u estionها . آن

ییر کرده و به جای اعتراف به اینکه در  به روی خود نمی  آورند که شرایط تغ
ای  خواهند برایشان نقشهخانه ابهام« قرار داریم، از کارشناسان می »تاریک

 بکشند که وجود خارجی ندارد. 

 

های  ها در صنایع بزرگ و زیرساختی کشور با پروژهبه عنوان کسی که دهه
های میلیاردی دقیقاً به ام که پروژهام، دیدهعظیم و پیچیده سر و کار داشته

با  اند ابهام مطلق را  اند که مدیران ارشد تلاش کردهخوردهاین دلیل زمین 
ریزی قطعی مدیریت کنند. در ابهام، شما ابزارهای حسابداری و برنامه

نهایی را با مختصات دقیق روی نقشه علامت بزنید؛ شما توانید مقصد نمی 
درون سازمان )رسالت، خطوط قرمز اخلاقی، مزیت نمای باید ابتدا قطب

( را کالیبره کنید، گام اول را بردارید، بازخورد ارزشرقابتی و تعهد به  آفرینی
 بسازید. بگیرید و مسیر را 
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 های منتور  اقدامک 
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اقدام عملی را از همین فردا در  ۴برای گذر از دانستن به توانستن، این 
 سازمان خود پیاده کنید:

در جلسات این هفته بررسی کنید که چه  گیری:ممیزی جلسات تصمیم  .1
( و  درصدی از وقت مدیران صرف بحث درباره داده های قطعی )ریسک

( می   شود. چه درصدی صرف حل مسائل ناشناخته و متناقض )ابهام

هایی که بر اساس  از تیم پایش پروژه بپرسید: »آیا داده تست نقشه: .2
گیریم، واقعاً احتمال وقوع رویدادها را نشان  ها این تصمیم را می آن
 دهند یا حدس و گمان محض هستند؟« می 

سه اصل بنیادین و ارزش کلیدی سازمان خود را روی   نما:تنظیم قطب  .3
یک برگه بنویسید و بررسی کنید آیا تصمیمات بحرانی اخیرتان با این  

 راستا بوده است یا خیر. اصول هم

های در فضاهای مبهم، به جای تدوین برنامه آزمون فرضیه کوچک:  .4
سنجش طراحی  هزینه و قابلجامع و بلندمدت، یک سناریوی کوچک، کم

 کنید تا تاریکیِ اطراف قدم اول را روشن کند.

 بندی و سؤال پایانی جمع 

های  نقص دستورالعملمدیریت و رهبری در دنیای امروز، دیگر هنر اجرای بی 
های هموار یا حتی  ای برای جادهالعادهروی کاغذ نیست. نقشه، ابزار فوق

شناسیم. اما وقتی مهِ ها را می مسیرهای سنگلاخی است که مختصات آن
پوشاند، اصرار بر استفاده از نقشه جز اتلاف منابع و  ابهام تمام منظره را می 

ای ندارد. رهبران بزرگ کسانی هستند که تفاوت میان  فرسودگی تیم نتیجه
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( و تاریک ( را می تاریکیِ قابل مدیریت )ریسک دانند؛ خانه ناشناخته )ابهام
نما را به دست  دانند چه زمانی باید نقشه را کنار بگذارند، قطبها می آن

بگیرند و با اتکا به تفکر سیستمی و خرد جمعی، مسیر عبور سازمان را  
 گام خلق کنند. بهگام

 سؤال پایانی برای اندیشیدن: 

در آخرین تصمیم بحرانی که در سازمان خود گرفتید، آیا واقعاً با یک »ریسک 
قابل محاسبه« طرف بودید که نیاز به نقشه داشت، یا پشت میز کارتان  

کردید که  ای را مطالعه می نشسته بودید و برای نجات از تاریکیِ ابهام، نقشه
 هیچ تطابقی با واقعیت میدان نداشت؟ 

ییز   1405نویسنده : علی منتظرالظهور پا
F A Q   پرسش( )  های متداول

 ترین اشتباه مدیران در مواجهه با ابهام چیست؟ بزرگ  .1

بینی پیچیده، در حالی که ماهیت مسئله اصلاً  های پیشهای بیشتر و ساخت مدلآوری دادهتلاش برای کاهش ابهام با جمع
 احتمالی نیست بلکه کاملاً ناشناخته است. 

 چگونه بفهمیم در شرایط ریسک هستیم یا ابهام؟  .2

های پیش رو و  توانید برای پیامدهای آینده توزیع احتمال تعریف کنید، با ریسک طرف هستید؛ اما اگر حتی گزینهاگر می
 شناسید، در فضای ابهام قرار دارید. قواعد بازی را نمی

 نما در سازمان چیست؟ نقش قطب  .3

روابطیِ محیطی،  گیری استراتژیک سازمان است که در تاریکی و بیهای بنیادین، رسالت و جهتنما همان ارزشقطب
 دهد. وسوی درستِ حرکت را به رهبر نشان میسمت
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